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Resumen: Basado en modelos como el de Uppsala y de la literatura de las formas de entrada 
en los mercados internacionales, este artículo tiene como objetivo demostrar el proceso de in-
ternacionalización de la cadena española Zara. La propuesta se destina a verificar las etapas de 
internacionalización y las distintas formas de entrada utilizadas en varios países en los que ope-
ra. Se realiza una investigación exploratoria con datos primarios y secundarios, incluyendo en-
trevistas semi-estructuradas realizadas en la sede de la empresa en Arteixo, y datos del proce-
so de internacionalización de la cadena Zara. La investigación para el conocimiento de mercado 
y las decisiones de compromiso validan los preceptos del modelo de Uppsala. En relación con 
la distancia psíquica, la empresa sigue el modelo de Uppsala al comienzo de su proceso de in-
ternacionalización, pero la relevancia de los mercados se vuelve más importante con el proceso 
de internacionalización y con el aumento del número de países. Las distintas formas de entrada 
–subsidiarias, propias, franchising y joint ventures– son utilizadas para la estrategia de interna-
cionalización de Zara en función de la importancia, de la complejidad o del riesgo del país anfi-
trión. Se concluye que para la cadena Zara el modelo de Uppsala puede ser comprobado en su 
proceso de internacionalización y en la relación conocimiento/compromiso. 
Palabras clave: Zara / Uppsala / Internacionalización / Conocimiento / Compromiso / País anfi-
trión / Decisión. 
INTERNATIONALIZATION IN THE FASHION INDUSTRY: THE ZARA CASE 
Abstract: Based on models like the Uppsala model and on literature dealing with the ways of in-
ternational market access, this article has as objective to show the process of internationaliza-
tion of the spanish magazine Zara. The proposal has the goal of verifying the stages of interna-
tionalization and the distinct ways of entrance used in various countries where it operates. It is 
conduct an exploratory research with primary and secondary data including semi-structured in-
terviews realized in Zara headquarter at Arteixo, and data of its internationalization process. The 
research, to recognition of market and compromising decisions, validates the Uppsala Model. In 
relation to the psychic distance, the enterprise follows the Uppsala Model, in the beginning of its 
process of internationalization, but the market relevance becomes more important with the pro-
cess of internationalization and growth in the number of countries. The various formats, own 
subsidiaries, franchising, and joint ventures, are used to the Zara internationalization strategy in 
function of the importance, complexity or risk of the host country. As a conclusion, to Zara ma-
gazine, the Uppsala Model can be proved in its internationalization process and in the knowled-
ge/compromising relation.  
Keywords: Zara / Uppsala / Internationalization / Knowledge / Compromise / Host country / De-
cision. 
1. INTRODUCCIÓN
A partir del marco teórico generado por la Escuela de Uppsala y por las formas
de entrada en los mercados internacionales, este artículo tiene como objetivo anali-
zar los puntos de convergencia entre el modelo de Uppsala, las formas de acceso y 
el proceso de internacionalización de Zara –industria de confección perteneciente 
al Grupo Inditex, con sede en España– a partir de las evidencias empíricas. 
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Para ello se presentan las ideas del modelo de Uppsala, en gran medida influen-
ciado por los trabajos sobre la teoría de la empresa de Cyert y March (1963), Aha-
roni (1966) y Penrose (1959). El modelo se basa en los trabajos de Hornell, Vahlne 
y Wiedersheim-Paul (1973), Johanson y Wiedersheim-Paul (1975) y Johanson y 
Vahlne (1977, 1990), investigadores de la Universidad de Uppsala, que le da nom-
bre al modelo. 
La contextualización de Zara, así como la estrategia de la industria de la moda y 
su dinámica competitiva centrada en la innovación y en el global sourcing, también 
está presente en esta investigación, proporcionando datos para el análisis que se 
pretende realizar. 
La internacionalización de la empresa es un tema de relevancia en los estudios, 
mientras que o nivel de internacionalización de las empresas de un país es uno de 
los indicadores de su grado de desarrollo y madurez para una estrategia de compe-
tición global. 
Así, el estudio está estructurado en siete partes. En la primera parte se aborda 
nuestro objeto de estudio y su justificación. En la segunda se presentan los aspectos 
metodológicos. En la tercera se presentan los aspectos relativos al modelo de Upp-
sala y de las formas de entrada. En la cuarta se presenta la empresa del sector de la 
confección estudiada –Zara–, tratando de acomodarse a ella y de proporcionar un 
mayor apoyo para el análisis que se pretende realizar. En la quinta parte se presenta 
el estudio de caso sobre el proceso de internacionalización de Zara, buscando evi-
denciar elementos convergentes con el modelo de Uppsala, así como en las formas 
de entrada. En la sexta se realiza un análisis desde el punto de vista de la Escuela 
de Uppsala y de las formas de entrada. Finalmente, se presentan las conclusiones 
del estudio, se señalan sus limitaciones y se sugieren temas para futuros estudios. 
2. METODOLOGÍA 
Hay una larga tradición de estudios cualitativos en el área de negocios interna-
cionales, según Marschan-Piekkari e Welch (2004, p. 5), que siguen los trabajos 
pioneros de Johanson y Vahlne (1977), quienes utilizaban un conjunto de técnicas 
que incluían los métodos cualitativos. 
Esta investigación consiste en un estudio de caso único, de carácter explorato-
rio, sobre la cadena Zara, del sector de la confección, perteneciente al Grupo Indi-
tex, con sede en España. Se adopta un enfoque cualitativo basado en datos obteni-
dos en relación con el proceso de internacionalización, que busca identificar las 
formas de entrada y su adhesión en el modelo de Uppsala. 
Según Yin (2004, p. 23), la esencia del estudio de caso es “el intento de aclarar 
una decisión o un conjunto de decisiones: por qué fueron tomadas, cómo fueron 
implantadas y con qué resultado”. La preferencia por utilizar el estudio de caso de-
be llevarse a cabo cuando se estudian acontecimientos contemporáneos en situa-
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ciones donde los comportamientos de referencia no pueden ser manipulados, pero 
es posible hacer observaciones directas. La falta de control sobre los acontecimien-
tos comportamentales y la atención prioritaria a los acontecimientos contemporá-
neos complementan las características del método (Yin, 2004). Estas premisas jus-
tifican la adopción de la metodología del estudio de caso, ya que se pretende anali-
zar el proceso de internacionalización de Zara llevándonos a un acontecimiento 
contemporáneo, proveniente de un tema actual, que es la internacionalización de 
las empresas. La elección de un estudio de caso único se deriva del hecho de que 
esa cadena constituye una organización singular en el sector de la moda, un sector 
altamente internacionalizado, y por lo tanto observar el proceso de desarrollo de es-
ta se convierte en una oportunidad. 
Comenzamos por realizar una revisión bibliográfica cuyos objetivos son la bús-
queda de conceptos y el establecimiento de un referencial teórico que apoye el aná-
lisis de caso. Con este fin, se utilizaron datos secundarios obtenidos de la web de la 
empresa y de varios estudios de caso (Alonso Álvarez, 2000; Barreiro, 2007, 2008; 
Bonache Pérez y Cerviño Fernández, 1996; Bonnin, 2002; Castellano, 1993; Fer-
dows et al., 2004; Fraiman y Singh, 2002; Guemawat, 2003; López y Fan, 2009; 
McAfee, 2004; Vázquez García, 2000). 
Se lleva a cabo, de modo auxiliar, un análisis cuantitativo con la ayuda de una 
matriz de correlación de Pearson para las variables de los países en los que opera 
Zara, tales como la información relativa al año de entrada en los países destinata-
rios, la forma de entrada (filial propia, joint venture o franchising), la población 
(U.S. Census Bureau, International Data Base, Estimación 2008), el PIB del país 
(paridad del poder adquisitivo y PIB nominal per capita –International Monetary 
Fund– World Economic Outlook Database, October 2009), si el país pertenece o 
no a la OCDE (OCDE Country Members-www.oecd.org), el número total de tien-
das y el total de ciudades en las que posee tiendas más allá del continente de actua-
ción. Chile fue incluido como miembro de la OCDE y los datos del PIB de Ando-
rra, Puerto Rico y Mónaco son de la CIA World Factbook (2008). Se utilizó el 
SPSS 17.0 para el análisis de correlación, y la correlación de Pearson para la corre-
lación bivariante y la prueba para una cola (1-tailed). 
Los datos primarios fueron obtenidos en entrevistas con especialistas españoles, 
y en la sede española de Inditex, por el ejecutivo de relaciones con inversores y por 
la ejecutiva de comunicaciones corporativas, y en Brasil por el ejecutivo del área 
financiera.  
3. REVISIÓN BIBLIOGRÁFICA 
A pesar de la amplia literatura sobre internacionalización del comercio minoris-
ta, como los trabajos de Alexander y Myers (2000) o de Moore y Fernie (2004), 
que señalan que los minoristas de moda como The Gap, Gucci, Escada, Ralph Lau-
ren, H&M, Benetton, Mango y Zara tienen reconocido el atractivo internacional de 
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sus imágenes de marca, de su línea de productos y de sus métodos de merchandi-
sing, y que han explorado esas ventajas mediante una extensa red de tiendas inter-
nacionales. Pero, de un modo general, esa literatura está dominada por estudios de 
internacionalización de las grandes redes de supermercados como Warl-Mart, Ca-
rrefour, Ahold, Metro, Tesco, Safeway y Reweou y de grandes almacenes como 
Marks and Spencer. Un análisis de toda la base de datos del Journal of Internatio-
nal Business Studies solamente presenta un título (Evans y Mavondo, 2002) con la 
palabra “retail” o “reailing” en el título que esté relacionado con la internacionali-
zación del comercio minorista. 
3.1. EL MODELO INCREMENTAL DE UPPSALA 
Varios estudios sobre negocios internacionales indican que el proceso de inter-
nacionalización de las empresas tiene lugar a partir de un incremento gradual de su 
participación internacional. Estos estudios tienen lugar a partir de los años setenta, 
con la publicación de una serie de trabajos en la Universidad de Uppsala (Suecia) 
sobre la internacionalización de las empresas suecas. A partir de estos estudios ini-
ciales se ha desarrollado un modelo sobre cómo esas empresas optaron por los 
mercados y sobre las formas de entrada en ellos cuando decidieron internacionali-
zarse: es lo que se denomina, respectivamente, cadena de establecimiento y distan-
cia psíquica. En estos estudios destacan los trabajos de Hornell, Vahlne y Wieders-
heim-Paul (1973); Johanson y Wiedersheim-Paul (1975) y Johanson y Bahlne 
(1977, 1990). Esa nueva línea de pensamiento supone que los estudios de negocios 
internacionales dejen de ser analizados desde una óptica estrictamente económica 
para ser también examinados desde la perspectiva de la teoría comportamental de la 
empresa (Cyert y March, 1963; Aharoni, 1966; Nelson y Winter, 1982) y desde la 
teoría de Penrose (1959). Desde el punto de vista de estos investigadores, la empre-
sa internacional se define como una organización caracterizada por procesos acu-
mulativos de aprendizaje, que presenta una estructura compleja de recursos, com-
petencias e influencias. Estos procesos se refieren a una relación entre el desarrollo 
del conocimiento sobre los mercados y las operaciones en el exterior, así como a un 
mayor compromiso de los recursos de los mercados extranjeros sobre los otros (Jo-
hanson y Vahlne, 1990). 
Uno de los supuestos de la Escuela es que la internacionalización de la empresa 
se produce en función de su crecimiento (Carlson, 1975). Cuando el mercado inter-
no está saturado y, en consecuencia, disminuye el número de oportunidades renta-
bles impidiendo la ampliación de la empresa, se deben buscar nuevos lugares para 
la expansión, por lo general la expansión geográfica. Desde esta perspectiva, el 
proceso de internacionalización no es visto como una secuencia de pasos planifica-
dos y deliberados, sino como una secuencia de pasos elementales de naturaleza in-
cremental con el objetivo de beneficiarse del aprendizaje a través de sucesivas eta-
pas de compromiso –cada vez mayor– con los mercados extranjeros. 
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De esta forma, la internacionalización de las empresas es vista como un proceso 
de aprendizaje en el que la empresa invierte recursos gradualmente y adquiere co-
nocimientos sobre un determinado mercado internacional de manera incremental. 
Los estudios de Johanson y Wiedersheim-Paul (1975) señalan que el concepto 
de la cadena de establecimiento se refiere al hecho de que la empresa se desarrolla 
en un determinado mercado internacional invirtiendo recursos de forma secuencial. 
En contrapartida, la cantidad de recursos invertidos en el mercado de destino de-
pende del grado de conocimiento que la empresa tenga de ese mercado. Por lo tan-
to, cuanto mayor sea el grado de conocimiento de la empresa sobre determinado 
mercado, mayor será la tendencia a invertir recursos en él. La cadena de estableci-
miento se ilustra mediante la propuesta de cuatro etapas de desarrollo gradual: acti-
vidades de exportación ad-hoc, actividades de exportación mediante representan-
tes, oficinas de ventas y producción local. Sin embargo, no todas las empresas pue-
den seguir estas cuatro etapas de la cadena de establecimiento: las empresas que 
poseen muchos recursos pueden no recurrir a las etapas iniciales, o el tamaño de los 
mercados de destino puede no ser lo suficientemente atractivo, lo que impedirá una 
inversión considerable de recursos en ese mercado. 
La distancia psíquica –segunda característica apuntada por Johanson y Wie-
dersheim-Paul (1975)– se define como las diferencias percibidas entre los valores, 
las prácticas de gerencia y la educación entre dos países, características estas que 
son consideradas importantes en los procesos de internacionalización, ya que res-
tringen las inversiones iniciales de la empresa en países considerados culturalmente 
distintos. La evidencia sugiere que la empresa comienza su proceso de internacio-
nalización en países considerados culturalmente próximos, disminuyendo así el 
grado de incertidumbre inherente al proceso de internacionalización (Cyert y 
March, 1963). A la transferencia de las operaciones para países culturalmente 
próximos  se  añade  el  hecho  de  que  las  empresas  adquirirán  conocimientos 
tanto del mercado de destino como sobre la forma de internacionalizar sus activi-
dades: el conocimiento sobre los mercados de destino no puede ser transferido, ya 
que es específico de cada mercado; sin embargo, el conocimiento de los procesos 
de internacionalziación puede ser utilizado más adelante para penetrar en otros 
mercados –know-how en internacionalización– (Casson, 1994). 
Los resultados de los estudios realizados originaron el modelo de Uppsala idea-
do por Johanson y Vahlne (1977). El modelo propuesto se basa en tres supuestos: 
el primero se refiere a que el conocimiento necesario para la internacionalización se 
adquiere sobre todo a través de la experiencia y representa, por lo tanto, lo que es 
más relevante en los procesos de internacionalización (Penrose, 1959); el segundo 
hace referencia a que la falta de conocimiento representa el mayor obstáculo en los 
procesos de internacionalización; y por último, el tercero señala que la internacio-
nalización de las operaciones de la empresa se realiza de manera gradual. 
De esta manera, el proceso de internacionalización es visto como un proceso de 
aprendizaje en el que la empresa invierte recursos de manera paulatina en un de-
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terminado mercado a partir de la adquisición gradual de conocimientos. Dos con-
ceptos encajan en este contexto intentando explicar el modelo: el conocimiento y el 
compromiso (Johanson y Vahlne, 1977). El primero se refiere al conocimiento del 
mercado de destino y el segundo al importe de los recursos invertidos en determi-
nado mercado internacional y al grado de especificidad de esos recursos, o a la po-
sibilidad de utilizar esos recursos en otros mercados sin que se deprecien. Johanson 
y Vahlne (1977) entienden el conocimiento y el compromiso como estados del mo-
delo y demuestran que esos aspectos interactúan con otros dos aspectos: con las 
decisiones de compromiso y con su funcionamiento actual, denominados por di-
chos autores como transitorios. 
Las decisiones de compromiso indican, respecto de las decisiones de invertir, 
dónde invierten las empresas recursos alternativos, teniendo en cuenta que esas de-
cisiones ya han sido previamente testadas con el objetivo de disminuir el grado de 
incertidumbre, hecho inherente al proceso de internacionalización, según Cyert y 
March (1963). En relación con el otro aspecto transitorio propuesto –las operacio-
nes/actividades actuales–, suponemos que estas representan la principal fuente de 
conocimiento de la empresa. 
Según Johanson y Vahlne (1977), los aspectos relacionados con el estado del 
modelo  –conocimiento  y  compromiso–  interactúan  con  los  aspectos  transito-
rios –decisiones de compromiso y operaciones actuales–, confiriendo dinamismo a 
aquel. Así, cuanto más invierte una empresa en determinado mercado internacional, 
más conocimiento adquiere sobre este mercado; cuanto mayor es el conocimiento 
sobre determinado mercado, mayor es la aptitud para efectuar nuevas inversiones; 
cuanto mayor es el grado de aptitud de una empresa, mayor es la probabilidad de 
que las inversiones se realicen. 
Se observa que los aspectos transitorios desempeñan un doble papel en el proce-
so de internacionalización de la empresa: son el resultado del compromiso y del 
conocimiento realizados en el pasado y determinan los niveles de conocimiento y 
de compromiso que serán llevados a cabo en el futuro. 
3.2. FORMAS DE ENTRADA EN LOS MERCADOS INTERNACIONALES 
Cuando una empresa tiene previsto llegar a ser internacional debe crear una es-
trategia de entrada, que se compone de muchas decisiones individuales, entre las 
que pueden apuntarse: 1) la elección de productos y mercados de destino, 2) los ob-
jetivos y metas en el mercado de destino, 3) la elección de la forma de entrada, 4) 
el plan de marketing para penetrar en el mercado de destino y, por último, 5) el sis-
tema de control para monitorear el desempeño en el mercado de destino (Root, 
1986, p. 3). La estrategia de entrada se ajusta lo mejor posible, por lo tanto, a los 
recursos de la empresa, a las metas y a la situación del mercado para obtener un 
desempeño satisfactorio. 
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Dicho autor añade que de alguna manera es posible prever cómo las empresas 
variarán sus formas de entrada a lo largo del tiempo en la medida en que sus prefe-
rencias se encaminen hacia los métodos que les permitan un mayor control de las 
operaciones. Así, las empresas se irán involucrando en operaciones que requieren 
un mayor control y un mayor riesgo a medida que el conocimiento de los mercados 
y el compromiso vaya aumentando (figura 1). De esa forma, Root (1986) está de 
acuerdo con el modelo de Uppsala.  
 
Figura 1.- Evolución en la forma de entrada para 

















FUENTE: Root (1986, p. 18). 
 
Root (1986, pp. 6-7), en relación con las formas de entrada en los mercados in-
ternacionales, señala tres formas distintas: 1) la entrada por exportación, con la im-
portación y exportación de bienes físicos entre un país y otro; 2) las formas de en-
trada contractuales, normalmente a largo plazo y que implican alianzas entre la 
empresa que busca su internacionalización y la otra empresa del país anfitrión; y 3) 
la inversión directa por la adquisición de la propiedad de una empresa localizada en 
el país de destino o por la inversión directa. 
El modelo de Cavusgil (1980) contempla la internacionalización mediante eta-
pas basadas en el modelo del ciclo de vida del producto de Vernon (1966), en la 
que cada etapa siguiente es vista como una innovación para la empresa. Así, se de-
finen cinco etapas: 
 
− Etapa 1: Mercado doméstico: la empresa no exporta. 
− Etapa 2: Pre-exportación: la empresa recopila información y evalúa la posibilida-
des de la exportación; sin embargo, carece de información básica sobre la expor-
tación (costes, riesgos). 
− Etapa 3: Participación experimental: la empresa exporta con una participación 
marginal reducida e intermitente, siendo reducidas las distancias culturales y físi-
cas de los mercados, es decir, para países de baja distancia psíquica. 
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− Etapa 4: Participación alta: hay un esfuerzo sistemático para incrementar las ex-
portaciones para diversos mercados, incluso con exportaciones directas. La es-
tructura organizacional está adaptada a la nueva realidad. 
− Etapa 5: Participación comprometida: la empresa es muy dependiente del exte-
rior, como un exportador activo, y sus gestores se enfrentan al dilema de asignar 
los recursos escasos en el mercado interno o en el externo. Muchas empresas tie-
nen inversiones directas o contratos de franquicias. 
 
El franchising es una forma de licencia en la que una empresa autoriza su siste-
ma de negocios a otra empresa independiente o, incluso, a una persona. El acuerdo 
autoriza al franquiciado a hacer negocios con el nombre del franquiciador, a usar su 
sistema de marketing y sus marcas (Root, 1986, p. 109). La idea de la cadena del 
franchising es que todos utilicen el modelo de la misma manera. 
De acuerdo con Root (1986, p. 110) y Cavusgil et al. (2002, p. 94), cuando el 
franchising es elegido como forma de entrada presenta las siguientes ventajas: la 
rápida expansión en un mercado extranjero con bajo riesgo financiero y político, la 
estadarización del marketing y que los franquiciados estén motivados. Entre las 
desventajas están la pérdida del control total sobre las operaciones del franquicia-
do, las limitaciones en el beneficio del franquiciado y las restricciones impuestas 
por los Gobiernos en términos de acuerdos de franchising. 
La internacionalización mediante el franchising puede ser considerada una bue-
na opción si la empresa desea expandirse pero no quiere invertir en el país, ni sus 
productos pueden ser exportados, ni el sistema de negocios (business system) puede 
ser transferido fácilmente (Toot, 1986, p. 110). 
Las joint ventures son un tipo especial de propiedad compartida que está com-
puesta por la inversión de dos o más empresas. La joint venture es una forma co-
mún de participación en empresas que salen de la etapa de exportación hacia una 
mayor participación en las operaciones en el exterior (Cavusgil et al., 2002, pp. 
100-101). Estas pueden clasificarse como mayoritaria, minoritaria o mitad y mitad. 
Las joint ventures se utilizan a menudo en los países donde se prohíbe o no se es-
timula la inversión directa. Sin embargo, en esta forma de entrada tanto las inver-
siones como el riesgo son compartidos, y los puntos fuertes de cada uno pueden 
ayudar al buen desempeño del negocio. Una decisión fundamental es la elección 
del socio local, por ese motivo este tipo de acuerdos con frecuencia suele ser com-
parado con un matrimonio. 
La inversión directa con la apertura de filiales propias tiene su importancia en 
los procesos de internacionalización, destacando un resumen de sus ventajas y des-
ventajas. Así, la inversión directa reduce los riesgos de transacción al proporcionar 
a la empresa ventajas de la localización en el mercado de destino resultantes de los 
costes competitivos y del acceso a recursos críticos, permitiendo el desarrollo de 
nuevos conocimientos y capacidades que fortalecen su competitividad internacio-
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nal y el fortalecimiento del conocimiento/aprendizaje de la organización en distin-
tos mercados. 
Esta forma de entrada exige un mayor empeño de la organización, pues es un 
proceso menos flexible (incluyendo las inversiones) y está más sujeto al riesgo eco-
nómico y político. Esta forma de entrada en sus primeras fases presenta desventajas 
asociadas a su origen externo, ya que este inversor tiene más costes que un inversor 
local, pero en fases más avanzadas, cuando el número de filiales en el exterior au-
menta, la experiencia internacional se fortalece, de acuerdo con lo apuntado por el 
modelo de Uppsala. 
Sin embargo, Hitt et al. (1997) señalan que en etapas avanzadas los costes de 
transacción y coordinación de la organización aumentan, pudiendo reducirse los 
beneficios. La misma lógica se aplica si la internacionalización se llevó a cabo en 
muchos mercados diferentes, desde el punto de vista de la distancia psíquica, dados 
los costes de gestión de distintas unidades en diferentes localizaciones y de gestión 
de las diferencias políticas y culturales. 
4. EL CASO ZARA Y SU MODELO DE NEGOCIOS 
Cabe señalar que Zara es un fenómeno reciente, y que trabajos como el de Ke-
llogg et al. (2002) no presentaban a Zara como una empresa que transformó la mo-
da en el siglo XX. Easey (2009, p. 13) destaca que “muchas marcas como Gap, Za-
ra y H&M, que sólo eran marcas nacionales hace unos años, ahora son interna-
cionalmente reconocidas”. Okonkwo (2007) presenta a Zara, a la H&M sueca y a 
la Top Shop británica como moda estilo pasarela “catwalk style” de bajo coste, a la 
vez que las sitúa entre las influyentes por haber tenido la confianza de ser experi-
mentales y la audacia suficiente para fusionar la moda high street con lujo en una 
prenda de confección. Tungate (2008), hablando también sobre las marcas de mo-
da, dice que el secreto del poder de Zara es que, a pesar de ser barata para comprar, 
no se siente que es barato. 
El grupo español Inditex (Industria de Diseño Textil) desarrolla actividades re-
lacionadas con el design, la producción y la distribución. Fue fundado en el año 
1963 y la primera tienda Zara data del año 1975. Inditex es el holding del grupo 
desde el año 1985, y también uno de los mayores grupos de distribución de moda a 
escala global, con 4.278 establecimientos en total, de los cuales 1.529 se distribu-
yen en setenta y dos países de Europa, América, Asia-Pacífico, Oriente Medio y 
África (Inditex, 2009). Además de Zara –la mayor de sus cadenas comerciales–, el 
grupo cuenta con otras ocho marcas: Kiddy Class (Skhuaban para otros países dis-
tintos de España y Portugal), Pull and Bear, Massimo Dutti, Bershka, Stradivarius, 
Oysho, Zara Home y Uturqüe. El crecimiento del Grupo Inditex se refleja en que el 
número de sus trabajadores es cada vez mayor –69.240 a finales del ejercicio 
2006– (Inditex, 2009). 
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Su singular modelo de gestión (Ferdows et al., 2002, 2004; Fraiman y Singh, 
2002), basado en la innovación, la flexibilidad y en su forma de entender la moda 
con creatividad y design de calidad combinada con una respuesta rápida a las exi-
gencias del mercado, le permitieron una rápida expansión internacional y una bue-
na recepción de sus diferentes conceptos comerciales. En los últimos años Inditex 
tiene un crecimiento sostenido por encima de la media del sector, alcanzando unas 
ventas en el año 2007 de 9.435 billones de euros (8.196 billones de euros en el año 
2006). 
El modelo de negocio de Zara se caracteriza por un elevado grado de integra-
ción vertical, en lugar de otros modelos desarrollados por competidores internacio-
nales, en el que se integran todas las fases del proceso de la moda: design, manu-
factura, logística y distribución en tiendas propias. Cuenta con una estructura flexi-
ble y con una fuerte orientación hacia el cliente. La clave de este modelo es la ca-
pacidad de adaptar la oferta en el menor tiempo posible a los deseos de los consu-
midores. Para la marca, el tiempo es el principal factor a considerar. La integración 
vertical permite reducir los plazos y disponer de una gran flexibilidad con una re-
ducción de las existencias al mínimo y reduciendo al máximo el “riesgo de la mo-
da”. 
El éxito de las colecciones reside en la capacidad de reconocer y asimilar los 
constantes cambios en las tendencias de la moda, diseñando en cada momento nue-
vos modelos que respondan a los deseos de los consumidores. Zara aprovecha la 
flexibilidad de su modelo de negocio para adaptarse a los cambios que pueden te-
ner  lugar  durante  una  colección  y,  así,  poder  reaccionar  a  esos  cambios  pre-
sentando nuevos productos en las tiendas en el período de tiempo más corto posi-
ble. 
Los nuevos modelos son íntegramente desarrollados por los equipos de creación 
de las diferentes cadenas. Mientras que los otros players necesitan unos seis meses 
de media para el design y otros tres meses para fabricar y colocar los nuevos pro-
ductos en los puntos de venta, Zara realiza todo ese proceso aproximadamente en 
quince días. 
El marketing de Zara es su propio punto de venta. La empresa gasta de media el 
0,l3% de sus ingresos en marketing, cifra considerada muy baja en comparación 
con la competencia, que gasta de media entre un 3% y un 4%. 
La estrategia adoptada por Zara, según Mazaira et al. (2003), y confirmada en 
las entrevistas, es la inversión en la localización y en el merchandising visual de 
sus tiendas. El punto de venta es elegido cuidadosamente, siendo importantes los 
grandes centros comerciales y la localización del público destinatario, ya sean 
shoppings centers de consumidores con un alto poder adquisitivo o calles de com-
pras (flagships). El layout de las tiendas se desarrolla en una tienda piloto en Ar-
teixo, tienda que fue visitada en la sede de Inditex cuando se realizaron las entre-
vistas y, una vez aprobado, un equipo viaja a cada tienda para implantar el nuevo 
layout. 
João, B.N.; Freddo, A.C.; Figueiredo, G.N.; Maiochi, A.P.  Internacionalización en la industria... 
Revista Galega de Economía, vol. 19, núm. 2 (2010) 
ISSN 1132-2799 
11
Esa reestructuración tiene lugar en períodos de cuatro o cinco años, aunque pe-
riódicamente se actualizan en los layouts en vigor. Este modelo de tienda ha sido 
creado y copiado en todo el mundo. La copia de modelos de cadenas y su interna-
cionalización es una característica del Grupo Inditex. Un ejemplo es la cadena 
Uterqüe de accesorios y complementos de moda, que comenzó sus actividades en 
el año 2008 en las ciudades españolas de A Coruña, Madrid y Barcelona, y que 
cuenta con tiendas internacionales en Portugal y Grecia. Según los directivos de 
Inditex,  su  cultura  permite  fácilmente  el  desarrollo  de  nuevas  cadenas  de  
tiendas. 
Las tiendas no tienen libertad para determinar los precios de la mercancía que se 
va a vender. El precio base es determinado en la matriz (en euros), siendo la refe-
rencia para fijar el precio en cada tienda, que varía de acuerdo con el coste de la 
distribución y con el marketing desarrollado. Las prendas ya salen del centro de 
distribución con el precio en la etiqueta y son enviadas a cada tienda. Su cliente tí-
pico sabe que las piezas disponibles en los establecimientos comerciales hoy no lo 
estarán durante la semana o, incluso, al día siguiente. Las piezas son únicas, no 
existiendo reposición de stock, lo que estimula al consumidor a adquirirlas en el 
momento de la visita a la tienda. El cliente también es estimulado a visitar constan-
temente la tienda para ver nuevos productos, y eso ocurre en una media de ocho a 
doce visitas/año en mercados maduros. 
La integración vertical señalada por Cristopher et al. (2004) y verificada en las 
entrevistas es parte de la filosofía de trabajo del grupo, según la cual para conseguir 
el éxito es necesario tener una mano en la fábrica y otra en el cliente, es decir, es 
necesario controlar lo que sucede con el producto antes de que el consumidor lo 
adquiera. De acuerdo con esa filosofía, Zara desarrolló una cadena de distribución, 
creando, produciendo, distribuyendo y disponiendo de nueva mercancía en sus 
puntos de venta cada quince días. 
En un mercado volátil donde el ciclo de vida de los productos es corto, es reco-
mendable tener pocos activos para la producción, pero Zara contradice esa lógica. 
Aproximadamente la mitad de sus productos se produce en sus propias estructuras, 
mientras que los colores y cerca del 40% de los tejidos son adquiridos en otras fá-
bricas del Grupo Inditex. El hecho de poseer su propia estructura le permite tener 
un mejor control y planeamiento de producción y capacidad, lo que sería imposible 
si dependiese de proveedores externos, sobre todo si se localizaran en países muy 
distantes. 
Toda la producción se recibe en el centro logístico a partir del cual se distribuirá 
simultáneamente a todas las tiendas del mundo con una frecuencia elevada y cons-
tante –dos veces por semana–, incluyendo siempre en cada envío nuevos modelos, 
lo que permite una constante renovación de la oferta en las tiendas. 
El sistema logístico, basado en aplicaciones informáticas propias, permite que 
desde la recepción del pedido en el centro de distribución hasta la entrega de la 
mercancía en la tienda discurra un período de tiempo medio de 24 horas para los 
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establecimientos europeos, y un máximo de 48 horas para las tiendas de América o 
de Asia-Pacífico. 
Zara no utiliza toda su capacidad de almacenamiento porque opera práctica-
mente en just in time, a pesar de lo cual aún dispone de capacidad extra para cubrir 
eventuales picos de demanda. El centro de distribución distribuye los pedidos de 
forma totalmente automatizada y con etiquetas hacia sus destinos finales, utilizando 
el camión para la mayoría de los países europeos (excepto las islas y los países 
nórdicos) y el avión (aeropuerto de Santiago de Compostela en España y la ciudad 
de Porto en Portugal). 
Para agilizar la toma de decisiones, Zara, a diferencia de otros players del mer-
cado, delega más responsabilidad en los “propietarios” de las tiendas, dándoles el 
poder de negociar con los consumidores y empleados, y sobre todo de decidir qué 
comprar de la matriz para vender en sus tiendas, es decir, no hay una imposición 
por parte de la matriz respecto de los productos que deben venderse en el punto de 
venta. Para satisfacer la demanda de los responsables de tienda, la marca cuenta 
con profesionales en el área comercial (comerciales) que deciden el catálogo de 
productos que estará disponible para que cada responsable de tienda escoja los me-
jores artículos. Si la demanda de un artículo en particular excede la oferta, es res-
ponsabilidad de estos profesionales decidir qué tienda enviará el artículo, sin que 
interfiera la alta cúpula en la decisión. 
Con un gran equipo de creación, los profesionales se dividen en equipos, con 
dos designers y dos gerentes de producto por equipo. Zara es capaz de crear y re-
crear una colección a tiempo para todas sus secciones (masculino, femenino e in-
fantil) y líneas específicas (básica y deporte). Para ello también cuenta con la ayuda 
de  otro  equipo  –los  store  product  managers–,  que  viaja  constantemente  ob-
servando cómo visten las personas y conversando con los “propietarios” de las 
tiendas para saber lo qué se está vendiendo y cúales son las tendencias, para antici-
par lo que se desarrollará. Ellos informan a los designers de lo que han constatado, 
lo que ayuda a estos a manternerse actualizados en los cambios rápidos de tenden-
cias. 
El mercado de la moda está rodeado por cambios rápidos y dinámicos. Con este 
escenario, Zara, desde su fundación, se preocupa por cómo responder a la demanda 
de sus consumidores de una forma rápida y ágil, produciendo y entregando sus 
prendas mientras estas están “de moda”. El modelo de negocios creado por Zara es 
conocido internacionalmente como fast fashion y se ha convertido en un concepto 
que está siendo perseguido por varias empresas en todo el mundo. 
5. EL PROCESO DE INTERNACIONALIZACIÓN DE ZARA 
La expansión internacional de Zara comenzó en el año 1988 con la apertura de 
una tienda en la ciudad de Porto –en el norte de Portugal–, donde las semejanzas 
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culturales incluyen la lengua gallega de origen común. En el año 1989 abrió su 
primera tienda en Nueva York, y en el año 1990 su primera tienda en París. En el 
período 1992-1997 la marca entró prácticamente en un país por año (a una distan-
cia media de casi 3.000 km de España) hasta el final de este período, abriendo tien-
das en siete países europeos, en Estados Unidos, México e Israel. A partir de en-
tonces, Zara comenzó a expandir sus tiendas por el mundo más rápidamente: fue-
ron más de dieciséis países (a una distancia media de 5.000 km de España) entre 
los años 1998 y 1999, y de ocho países (a una distancia media de menos de 2.000 
km) entre los años 2000 y 2001. Más recientemente, la expansión se centra en la 
Europa Oriental, comenzando por Polonia, y en la región de Asia-Pacífico, después 
de haberse iniciado en Hong Kong y Singapur. 
La rápida expansión de la principal marca del Grupo Inditex llevó a crecer en el 
mercado internacional más que las otras grandes cadenas de ropa. En comparación, 
la red sueca H&M añadió ocho países a su cadena de tiendas entre mediados de los 
años ochenta y el año 2001, y la norteamericana Gap cinco países. 
Zara, para la expansión de su marca, escoge países que tengan un mercado se-
mejante al español y un nivel mínimo de desarrollo económico, lo que facilita su 
entrada. Para estudiar una oportunidad de entrada específica, un equipo comercial 
de la sede realiza un análisis macro y micro. El análisis macro incide sobre las va-
riables macroeconómicas locales y su posible evolución futura, sobre todo en tér-
minos de cómo dichas variables afectarían a las perspectivas de las tiendas (por 
ejemplo, tarifas, impuestos, desembolsos legales, salarios, precios y bienes). El 
análisis micro, llevado a cabo en el ámbito local, se centra en el sector de informa-
ción específica sobre demanda local, canales, locales disponibles para tiendas y 
competidores. Zara, a diferencia de sus competidores, se centra más en los precios 
de mercado que en sus propios desembolsos, a la espera de sus precios en un de-
terminado mercado. Estas previsiones son, por lo tanto, realizadas sobre estimacio-
nes de costes, consideraciones de distancia, tarifas e impuestos, etcétera, para ver si 
es posible poder llegar a un mercado potencial con rentabilidad y con un rendi-
miento lo suficientemente rápido (uno o dos años después de la apertura de la pri-
mera tienda en un nuevo mercado). 
La aplicación concreta de este modelo para el análisis del mercado varía bastan-
te según el país. Si la evaluación de un determinado mercado realizada por el equi-
po comercial fuera positiva, el paso siguiente debe ser evaluar la forma de incluir el 
nuevo mercado en el grupo. A diferencia de España, donde todas las tiendas de 
marca son adquiridas y gestionadas por la propia empresa, internacionalmente exis-
ten tres formas diferentes de entrada en el mercado: filiales propias, joint ventures 
y franchising. La marca emplea habitualmente sólo uno de estos modos de partici-
pación en el mercado de un país determinado, aunque a veces ha cambiado de un 
modo a otro. 
Zara se expande internacionalmente a través de tiendas propias en países con 
buenas perspectivas de crecimiento y con un bajo riesgo empresarial. Las filiales 
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propias, sin embargo, implican un compromiso de más recursos, incluida la gestión 
del tiempo. 
Los contratos de franchising suelen tener una duración de cinco años, y los 
franquiciados generalmente son fuertes financieramente y son socios en negocios 
complementarios. Las franchisings son exclusivas de un sólo franquiciado por país. 
Se cobra una tasa de entre un 5% y un 10% de las ventas al franquiciado, y se le 
ofrece pleno acceso a los servicios corporativos, tales como recursos humanos, 
formación y logística, sin coste adicional. 
Para ilustrar la importancia del conocimiento de mercado se dispuso de un pe-
ríodo de una década desde el inicio del proceso de internacionalización hasta la en-
trada en los mercados árabes (Emiratos Árabes Unidos y Kuwait en el año 1998 y 
Arabia Saudita en el año 1999). 
Zara utiliza joint ventures en los mayores y más importantes mercados donde 
hay barreras a la entrada directa que, en la mayor parte de los casos, están relacio-
nadas con la dificultad para obtener un espacio en los centros comerciales más im-
portantes (flagships). A finales del año 2001, veinte tiendas de Zara en Alemania y 
Japón fueron gestionadas a través de joint ventures, con el estándar de un 50% para 
Inditex y del otro 50% para sus socios locales. 
La primera tienda de Zara abre en cada mercado a menudo como una tienda 
modelo en una gran ciudad con la misión de desempeñar un papel especialmente 
crítico en refinar el marketing mix a nivel local que ofrezca un visión detallada de 
la demanda. El marketing mix que surge en esta tienda se aplica a otros estableci-
mientos de la marca en el país. 
Los precios más elevados fuera de España implican un posicionamiento un poco 
distinto de Zara en el resto de mundo, sobre todo en los mercados emergentes. Es 
el caso del mercado brasileño, con una posición muy superior a la de los competi-
dores externos como la cadena holandesa C&A. 
En España, alrededor del 80% de los españoles pueden pagar los productos de 
Zara. En México, por razones culturales y económicas, la clientela de la marca es 
más restrictiva, y sólo la clase alta y la clase media poseen condiciones financieras 
para comprar en Zara. También sucede lo mismo con una gran parte de los países 
de América del Sur. 
Diferencias aparte, Zara continúa con éxito su expansión internacional: en el 
año 2005 las ventas internacionales representaron el 68,9% del total y en el año 
2006, el 73% del total. El grado de internacionalización (ventas internacionales so-
bre el total de ventas) de la cadena Zara es mayor que el de Inditex, cuyo grado de 
internacionalización es del 57% en el año 2005, del 60% en el año 2006 y del 63% 
en el año 2007. La marca tiene previsto continuar su internacionalización con la 
apertura de más tiendas en todo el mundo y con la adquisición de nuevos mercados 
en países en los que aún no se introdujo, como en el mercado indio, donde a partir 
del año 2010 inició la apertura de las primeras tiendas de Zara con una joint ventu-
re –con la Trend Limited, del Grupo Tata–. 
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6. ANÁLISIS DE CASO 
6.1. ANÁLISIS DE ZARA DESDE LA ÓPTICA DEL MODELO DE UPPSALA 
La figura 2 muestra la evolución temporal del proceso de internacionalización 
de Zara. El primer país en tener una filial local fue Portugal, y más concretamente 
la ciudad de Porto, que se encuentra unida geográficamente a Galicia más allá de 
los aspectos de la lengua gallega y portuguesa. Esa primera experiencia está total-
mente de acuerdo con el modelo de Uppsala. Los pasos siguientes, es decir, la en-
trada en el mercado norteamericano, en Francia, México y Grecia no siguen exac-
tamente el modelo de Uppsala, pero siguen uno de sus preceptos: un mayor cono-
cimiento del mercado y un mayor compromiso. 
La figura 2 muestra la importancia y la evolución del proceso de internacionali-
zación. En esta figura cuanto más a la izquierda en el eje horizontal –caso de Por-
tugal–, más antigua es la entrada en el país receptor y, por lo tanto, mayor es el 
tiempo de permanencia en ese mercado. En el eje vertical se representa el número 
de tiendas en cada mercado, por lo tanto, cuanto más superior sea la posición, ma-
yor será el número de tiendas –casos de Francia e Italia–. El tamaño de cada burbu-
ja representa el número de ciudades atendidas por Zara en cada país anfitrión, de 
forma idéntica a los casos de Francia e Italia. 
De ese análisis pueden destacarse los siguientes aspectos: los países pioneros en 
ese proceso de internacionalización como Portugal (con 80 tiendas en 23 ciudades), 
Estados Unidos (con 41 tiendas en 24 ciudades) y Francia (con 116 tiendas en 70 
ciudades) representan mercados importantes en la estrategia internacional de Zara; 
sin embargo, los mercados relativamente más jóvenes como Reino Unido (con 63 
tiendas en 48 ciudades) y Alemania (con 65 tiendas en 45 ciudades) también tienen 
una gran importancia estratégica. 
Países de entrada más reciente, como Japón (con 40 tiendas en 18 ciudades), 
Brasil (con 25 tiendas en 11 ciudades) y más recientemente Holanda (con 15 tien-
das en 13 ciudades), tienen una importancia menor pero con distintos posiciona-
mientos según el caso; por ejemplo, en Japón –un mercado sofisticado y altamente 
competitivo– y en Brasil Zara presenta un posicionamiento diferenciado en rela-
ción con los principales mercados europeos. 
Los datos de la investigación indican que se cumple el modelo de Uppsala, si-
guiendo un modelo de internacionalización gradual en los pasos iniciales y si-
guiendo la lógica de la cadena de establecimiento (conocimiento/compromiso) con 
los mercados a través de la utilización de diversas formas de entrada, que se anali-
zarán en la próxima sección. 
La lógica de la réplica del modelo de Zara en todos los mercados es un elemen-
to que facilita el proceso de internacionalización. La alternancia de las formas de 
actuación (inversión del tipo greenfield, joint venture o franchising) y las alianzas 
locales en los mercados más complejos y con socios locales es otro factor que con-
tribuye a la lógica de la internacionalización de Zara. 
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FRA: Francia; POR: Portugal; RU: Reino Unido; ALE: Alemania; ITA: Italia; GRE: Grecia; MEX: México; 
EE.UU.: Estados Unidos; BEL: Bélgica; JAP: Japón; ISR: Israel; SUE: Suecia; TUR: Turquía; VEN: Venezuela; 
ARG: Argentina; KUW: Kuwait; EAU: Emiratos Árabes Unidos; AS: Arabia Saudita; BRA: Brasil; POL: Polonia; 
CAN: Canadá; HOL: Holanda; CHI: Chile; IRL: Irlanda; AUS: Austria; RUS: Rusia; CH: China; RT: Rep. Checa; 
SUI: Suiza; SIN: Singapur; HUN: Hungría; MAL: Malasia; IND: Indonesia; COL: Colombia; FIL: Filipinas; 
ROM: Rumanía; CS: Corea del Sur. 
NOTA: Número de tiendas (vertical), ciudades (tamaño de la burbuja) y año de inicio de la internacionalización 
(horizontal) en el país receptor. Países seleccionados (tiendas > 4). Datos de la investigación, excluida España, ac-
tualizados a 20 de enero de 2009. 
6.2. ANÁLISIS DE ZARA DESDE LA ÓPTICA DE LAS FORMAS DE ENTRADA 
A pesar de las estrategias de entrada en nuevos mercados, Zara aún posee la 
gran mayoría de sus tiendas en el mercado español (con 520 tiendas en 47 ciuda-
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des). La inversión en la apertura de tiendas en los mercados internacionales se ha 
realizado de tres formas distintas: 
 
1)  Filiales propias: aquí la estrategia se lleva a cabo mediante la inversión directa, 
que es la forma más cara de entrada y que implica los más altos niveles de ries-
go y de control. Zara ha adoptado esta estrategia para la mayoría de los países 
europeos y de América del Sur que habían presentado un alto potencial de cre-
cimiento y un bajo riesgo en la empresa. 
2) Joint ventures: esta es una estrategia cooperativa en la que se combinan el know 
how y las instalaciones de la empresa local con la experiencia de la empresa en 
el mercado exterior, especialmente en los grandes y competitivos mercados en 
los que es difícil adquirir propiedades flagship, que están en manos de sus so-
cios locales, o cuando hay otros tipos de obstáculos que exigen la cooperación 
con una empresa local. 
En Alemania Zara realiza en el año 1999 una joint venture con la empresa ale-
mana Otto Versand (inicialmente una joint venture del tipo 50-50 denominada 
Zara Deutschland GmbH), beneficiándose de la experiencia de esa empresa en 
el sector de la distribución, así como del conocimiento de uno de los mayores y 
más sofisticados mercados de Europa. La participación posterior de Zara au-
mentó hasta el 78%. 
En Italia, las barreras administrativas –en este país los comerciantes locales de-
ciden si una marca internacional puede operar en una determinada ciudad– junto 
con la importante cantidad de recursos necesarios para la transferencia de con-
trol, llevaron a Zara a unirse en el año 2001 al Gruppo Percassi, una empresa 
con éxito en el sector inmobiliario. La participación aumentó desde el 51% ini-
cial hasta el 80%. 
En Japón, la experiencia del Grupo Bigi (joint venture del tipo 50-50 denomi-
nada Zara Japan Corporation) en el sector de la confección, junto con su cono-
cimiento del mercado inmobiliario, animó a Zara a firmar un acuerdo con Bigi 
en el año 1997, abriendo su primera tienda en Japón en el año 1998. 
La participación de Zara es hoy del 100% de control en todos esos mercados, lo 
que caracteriza a muchas de sus empresas iniciadas como joint ventures. La 
joint venture prevista con el Grupo Tata (de India) sigue la relación del 51% pa-
ra Inditex y del 49% para dicho grupo. 
3) Franchising: esta estrategia se escoge cuando hay un alto riesgo en países cultu-
ramente distantes o que tienen mercados pequeños o con una baja previsión de 
ventas, como Arabia Saudita, Kuwait, Andorra o Malasia. Los franquiciados de 
Zara siguen el mismo modelo de negocio que con las filiales propias en relación 
con los productos, la localización, el design de la tienda, la logística y los recur-
sos humanos, pero siendo responsables de las inversiones en activos fijos y de 
la contratación del personal. Los franquiciados de Zara pueden devolver mer-
cancías y tienen la exclusividad en su área geográfica, aunque Zara tiene el de-
recho de abrir sus propias tiendas en el mismo lugar. 
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Otra característica de Zara, después de seleccionar una estrategia de entrada pa-
ra un determinado país, es que sigue un patrón de expansión en la adquisición de 
puntos grandes y específicos (flagship), con la finalidad de obtener información 
sobre el mercado y adquirir nuevos conocimientos. 
La tabla 1 presenta una muestra de 72 países en la que los continentes con ma-
yor distancia psíquica, como África y Oriente Medio, han utilizado el franchising 
como forma de entrada. En la región Asia-Pacífico, con un gran potencial para el 
crecimiento y la internacionalización más reciente, el franchising es la forma prefe-
rida. En América, en aquellos países con un menor potencial de crecimiento se uti-
liza el franchising, y en los países con un mayor potencial se utilizan las tiendas 
propias. En Europa sigue la misma forma de entrada: para mercados más complejos 
utiliza las joint ventures y para mercados más pequeños utiliza el franchising. 
 
Tabla 1.- Formas de entrada por continente (N =72) 
FORMA DE ENTRADA ÁFRICA AMÉRICA ASIA-PACÍFICO EUROPA ORIENTE MEDIO TOTAL GENERAL 
Franchising 2         7 6 19 9 43 
Joint venture   1         2               3 
Sub. propia          8 2 16  26 
Total general 2 15 9 37 9 72 
FUENTE: Elaboración propia. 
 
La tabla 2 ayuda a entender la internacionalización de Zara. Las fechas del ini-
cio del proceso de internacionalización de Inditex (Dt-Inditex) y de la cadena Zara 
(Dt-Zara) tienen una correlación positiva perfecta. Esto indica que el proceso de 
internacionalización es seguido de forma inmediata por la entrada en las operacio-
nes de Zara. Aunque en este estudio no se analizó la entrada de Inditex en Egipto, 
se llevó a cabo a través de las cadenas Pull and Bear y Bershka y no de Zara. 
Otra correlación negativa significativa es el número de tiendas en función del 
tiempo de internacionalización tanto de Inditex como de Zara, lo que corrobora el 
concepto de cadena de establecimiento del modelo de Uppsala. Moderadas correla-
ciones negativas se aprecian para el número de ciudades (Cid) en función del pe-
ríodo de tiempo empleado en la internacionalización. Por lo que respecta al modo 
de entrada y a la fecha de la internacionalización, las correlaciones son moderada-
mente positivas. 
Es importante observar el proceso de internacionalización con el desarrollo eco-
nómico de los países en los que Zara actúa, como se ve por las correlaciones exis-
tentes entre la actuación en países con una alta renta per capita (PIB nominal per 
capita) y países miembros de la OCDE (OCDE). En relación con la población de 
los países (POP), no se verificó ninguna correlación, lo que indica la estrategia de 
market seeking, es decir, la decisión de internacionalizar se relaciona con la bús-
queda de nuevos mercados o con dirigir las inversiones hacia mercados ya estable-
cidos, pero con potencial de crecimiento económico. Lo mismo se puede verificar 
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por la moderada correlación positiva en relación con el número de ciudades que 
poseen tiendas de Zara y el PIB del país de acogida (PIB(PPP)), lo que indica un 
potencial crecimiento del mercado y un mayor compromiso. 
 
Tabla 2.- Matriz de correlación de Pearson ( n = 72) 
 POP PIB-(PPP) PIB  nominal OCDE Dt-Zara Dt-Inditex Tienda Ciudad Continente Entrada 
POP  1,000          
PIB-PPP  0,620**     1,000         
Sig.  0,000          
PIB nominal -0,152     0,069   1,000        
Sig  0,104          
OCDE -0,049     0,234*  0,528**   1,000       
Sig.  0,342     0,024   0,000        
Dt-Zara  0,051    -0,267* -0,332** -0,462**  1,000      
Sig.  0,334     0,012   0,003   0,000  0,000      
Dt-Inditex  0,050    -0,271* -0,330** -0,467** 1,000**    1,000     
Sig.  0,340     0,011   0,003   0,000  0,000      
Tienda  0,051     0,163   0,088   0,298** -0,693** -0,691**  1,000    
Sig.  0,336     0,086   0,236   0,006  0,000    0,000     
Ciudad  0,163  0,413**   0,176   0,402** -0,391** -0,393**  0,220*   1,000   
Sig.  0,086     0,000   0,072   0,000  0,000    0,000  0,032    
Continente  0,114     0,016  -0,204* -0,466**  0,164    0,164 -0,164  -0,716    1,000  
Sig  0,170     0,446   0,045   0,000  0,084    0,085  0,084   0,070   
Entrada -0,148    -0,124  -0, 208* -0,348** 0,377**   0,368** -0,171  -0,193 0,252* 1,000 
Sig  0,107     0,149   0,042   0,001  0,001    0,001  0,076   0,052     0,016  
**Correlación significativa al nivel de 0,01 (1-tailed); *Correlación significativa al nivel de 0,05 (1-tailed). 
FUENTE: Elaboración propia. 
7. CONCLUSIONES 
En este artículo se ha presentado una comprensión de la internacionalización de 
Zara con base en datos secundarios y en entrevistas, proporcionando apoyos sobre 
su modelo de negocios, la expansión internacional y las estrategias de entrada. En 
un período de tiempo relativamente corto Zara se ha convertido en una empresa 
global en la venta al por menor de la moda en 72 países. 
El estudio muestra una restricción al método, a la limitación de la validez y a la 
representatividad limitada a las generalizaciones. A pesar de las entrevistas semies-
tructuradas realizadas con la alta dirección y en una segunda fase en Brasil, el uso 
de datos secundarios también limita la fuerza de las conclusiones. 
Se puede comprobar el modelo de Uppasala por el carácter evolutivo de su pro-
ceso de internacionalización y por la comprobación del establecimiento de la cade-
na y, en parte, por la cuestión de la distancia psíquica, pero se acompaña de distin-
tas formas de entrada que incluso relaciona esas formas de entrada con contratos 
exclusivos, como el ejemplo del Grupo Delta Sport para la región de los Balcanes 
(Serbia, Montenegro). Un ejemplo de la distancia psíquica es que los principales 
mercados de América Latina son filiales propias. 
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La tendencia de utilización de franchising por Zara tiene lugar cuando los paí-
ses son pequeños, arriesgados o están sujetos a importantes diferencias culturales o 
a barreras administrativas que incentivan este modo de participación en el mercado 
como, por ejemplo, en Andorra, Islandia, Polonia y en los países del Oriente Medio 
(con restricciones a la propiedad extranjera). Otros ejemplos son asociaciones con 
grupos locales como en los casos de Indonesia (PT Mitra Adiperkasa TBK) o la re-
gión del mar Báltico (Estonia, Lituania y Letonia) con el MG Baltic Group 
(Apranga). Así, Zara va participando en operaciones que exigen un mayor control 
y un mayor riesgo (filiales propias) a medida que el conocimiento de los mercados 
y el compromiso van aumentando, confirmando no sólo el modelo de Uppasa, sino 
también las estrategias de la forma de entrada según Root (1986). 
 También queda demostrado el interés por los mercados de renta alta, como pue-
de verse tanto en la participación en países miembros de la OCDE, donde solamen-
te Australia y Nueva Zelanda no tienen tiendas de Zara. Otra demostración es que 
Zara tiene presencia en todos los mercados con una alta renta per capita, indepen-
dientemente del tamaño del país como, por ejemplo, en Luxemburgo, Noruega, Qa-
tar, Suiza, Dinamarca, Irlanda, Emiratos Árabes Unidos o Islandia, sólo por citar 
aquellos con mayor renta per capita. 
El número de tiendas por país y el número de ciudades atendidas crece a medida 
que el mercado de acogida adquiere importancia, de acuerdo con los presupuestos 
de Carlson (1975) en relación con el crecimiento de la firma y con su expansión te-
rritorial. 
Otra observación que surge de esta investigación –y que no estaba prevista ini-
cialmente– es la alta concentración de negocios en Europa o en su área de influen-
cia, lo que puede sugerir futuros estudios en consonancia con los de Rugman 
(2005) para demostrar el grado de concentración o la regionalización que posee Za-
ra en su estructura internacional o, según Rugman y D’Cruz (2000), que estas 
grandes multinacionales son instrumentos clave para la integración económica. Al 
ser una empresa de internacionalización reciente, existen retos como los estudios 
del modelo transnacional de Bartlett y Ghoshal (1989) y la cuestión de la relación 
global versus local que merecen seguir estudiándose. Futuros trabajos en conso-
nancia con la tradición económica (teorías de la internalización, costes de transac-
ción y paradigma ecléctico) pueden ser útiles para analizar el fenómeno de la inter-
nacionalización de una cadena de venta al por menor. 
Sin embargo, se cree que en este caso es conveniente establecer algunas preci-
siones y una mejor comprensión en el ámbito de la investigación de los negocios 
internacionales, así como ayudas para futuros estudios. La investigación adicional 
podría suponer la ampliación de la investigación empírica, más allá de los gestores 
de Inditex, con los proveedores, competidores y clientes, y desarrollar un marco 
teórico más amplio, una estrategia de entrada más profunda y el grado de interna-
cionalización de Zara versus sus principales competidores como estrategias de ne-
gocio en España y en el extranjero. 
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